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Este artigo relata uma pesquisa realizada com objetivo de avaliar o papel da colaboração na melhoria do desempenho 
logístico e na redução dos custos de transação existentes num elo fornecedor-cliente. A metodologia utilizada foi um 
estudo de caso realizado durante onze meses em uma das maiores redes de supermercado do Brasil. Extratos de entre-
vistas realizadas com funcionários dos principais fornecedores da rede foram incorporados com o objetivo de elucidar 
fatos e nuances de aspectos, por vezes, também referentes a outras grandes redes do ramo. Os resultados indicam 
que o benefício da colaboração aumenta com o volume e a freqüência de pedidos, assim como com o porte e grau de 
desenvolvimento da estrutura logística do parceiro. A colaboração contribui para diminuir a incerteza nas negociações 
e para aumentar a especifi cidade de ativos. A falta de transparência na comunicação e em procedimentos operacionais 
logísticos contribui para o aumento de assimetrias na informação.
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This paper reports a research aimed at assessing the role of collaboration in improving logistical performance and 
reducing transaction costs in a supplier-customer link. The methodology used was an eleven-month case study in one 
of the largest supermarket chains in Brazil. Excerpts from interviews with offi cers of key suppliers of the chain were 
incorporated in order to elucidate facts and nuances of issues that may also refer to other major chains in the industry. 
The results indicate that the benefi t of cooperation increases with the volume and frequency of orders, as well as with 
the size and degree of development of the partner’s logistic structure. Collaboration reduces the uncertainty in negotia-
tions and increases the specifi city of assets. The lack of transparency in the communication and logistic operational 
procedures contributes to the increase in information asymmetries.
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1  Introdução
Sabe-se que, em uma cadeia de suprimentos, a empresa 
a jusante no fl uxo é a primeira a receber o impacto de 
uma variação de demanda que se propaga e se ampli-
fi ca a partir do fi nal da cadeia produzindo o efeito chi-
cote (Lee et al., 1997). Por meio de um processo de 
colaboração entre os parceiros, é possível reduzir o 
atraso nessa resposta e, conseqüentemente, os impactos 
causados pelas fl utuações dos estoques, como perda de 
vendas e queda do nível de serviço. Essas oscilações são 
freqüentemente analisadas pelas redes de varejo e seus 
fornecedores, objetivando reduzir os custos logísticos 
e aumentar a disponibilidade ao consumidor fi nal com 
o emprego de relações de parcerias.
A colaboração está intimamente relacionada à forma 
como as empresas compartilham informações, realizam 
ações conjuntas e intensifi cam relações interpessoais 
(Vieira, Yoshizaki e Lee, 2009a, Vieira, Yoshizaki e 
Lustosa, 2010). Evidentemente, para tal é necessário 
que haja conhecimento das estratégias, ações e difi cul-
dades do parceiro. Dessa forma, uma análise do nível de 
colaboração num elo de uma cadeia só se torna viável 
quando é possível mensurar o nível de desempenho 
logístico dos agentes e entender como as transações 
ocorrem no dia a dia.
O problema aqui tratado é a falta de integração entre 
os participantes da cadeia de abastecimento varejista, 
70 Produto & Produção, vol. 11, n. 3, p. 69-86, out. 2010
que tradicionalmente têm gerenciado suas respectivas 
logísticas de forma individualizada. Essa cadeia é com-
posta por fornecedores (produtores, atacadistas e distri-
buidores) que abastecem supermercados e consumi-
dores fi nais. Como conseqüência da falta de integração, 
pode-se constatar assimetria informacional na cadeia. 
Esta assimetria aumenta os custos logísticos, de nego-
ciação (alinhamento estratégico), de contrato e custos 
de fl uxo de informação; ou seja, aumento dos custos de 
transação, conforme indica a literatura. Entre tanto, a 
colaboração se dá de formas diversas e tem importância 
variada em função do contexto considerado (fornecedor, 
atividade, nível gerencial, organização do fornecedor e 
do mercado etc.).
O objetivo deste artigo é caracterizar o ambiente de 
transação entre empresas de variados ramos (fornece-
dores) e supermercados (seus clientes), apresentar e 
discutir os efeitos da colaboração, sob a ótica de ele-
mentos descritos por Vieira, Yoshizaki e Lee (2009b), no 
desempenho logístico e nos custos de transação. Como 
contribuição, traz um caso distinto, tratado de forma 
qualitativa, com discussão de elementos importantes 
que permeiam nas transações logísticas entre clientes 
e fornecedores do varejo. O presente artigo apresenta 
ainda relatos de profi ssionais de logística, os quais auxi-
liam na análise de como a colaboração pode auxiliar 
no incremento do desempenho logístico e redução de 
custos associados a transações.
Pesquisas aplicadas no campo da Engenharia de 
Produção corroboram a importância e a atualidade do 
tema. Pigatto e Alcântara (2007) avaliaram o relaciona-
mento colaborativo entre fornecedores e supermercados 
de médio porte, por meio de um levantamento de dados 
junto a dez varejistas e um fornecedor de cada rede. 
Vieira e Coutinho (2008) avaliaram o relacionamento 
logístico entre uma distribuidora e seus fornecedores. 
Em ambos os trabalhos descrevem-se elementos rele-
vantes da colaboração. Vieira e Coutinho (2008) e Vieira 
e Machado (2009), na tentativa de agrupar os elementos 
de colaboração e de desempenho logístico por meio de 
técnicas de análise multivariada de dados, discutiram 
quais seriam os mais importantes no relacionamento 
logístico entre parceiros. Outros trabalhos também 
dão uma forte contribuição para a discussão do tema, 
entre eles Vieira, Yoshizaki e Dias (2007), Simatupang 
e Sridharam (2005) e Conceição e Quintão (2004).
Este texto inicia-se com a revisão da literatura sobre os 
elementos de colaboração, de desempenho logístico e 
de custos de transação. Essa revisão teve como base o 
trabalho de Vieira, Yoshizaki e Lee (2009a). Posterior-
mente, é apresentada uma revisão sobre a relação entre 
colaboração e desempenho logístico e a relação entre 
colaboração e custos de transação. A metodologia 
contempla o método de pesquisa, onde o estudo foi 
realizado, a coleta e análise dos dados. A seguir, os 
resultados são apresentados com a caracterização da 
amostra, do ambiente de transação entre as empresas-
objeto e das relações propostas na revisão de literatura. 
Por fi m, as considerações fi nais enfatizam os principais 
resultados encontrados como contribuição da pesquisa, 
bem como as limitações desta.
2  Revisão sobre os elementos 
de colaboração, desempenho 
logístico e custos de transação
De forma geral, “Colaboração implica fazer alguma 
coisa junto com outro e esse é exatamente o seu signifi -
cado. É o desejo ou a necessidade de criar ou de desco-
brir algo novo, enquanto pensamos ou trabalhamos 
com outros, que distingue a ação do comportamento 
(...)”. “(...) colaboração envolve: (a) diferentes visões 
e perspectivas; (b) objetivos comuns; (c) defi nir metas 
em conjunto; e (d) criar novos valores (...)” (Hargrove, 
1998, p.25).
A defi nição anterior ilustra a difi culdade de dissertar 
sobre a colaboração, já que envolve palavras inseridas 
em um contexto comportamental e físico. O contexto 
comportamental envolve confi ança (Anderson e Narus, 
1990; Ganesan, 1994; Morgan e Hunt, 1994; Kumar, 
1996), reciprocidade (Kumar, Scheer e Steenkamp, 
1998), fl exibilidade (Heide e John, 1992), interde-
pendência (Ganesan, 1994; Mohr e Spekman, 1994), 
comprometimento (Morgan e Hunt, 1994), entre outros 
que agrupam os elementos de colaboração (Pigatto e 
Alcântara, 2007; Vieira e Coutinho, 2008). O contexto 
físico envolve ações conjuntas (Heide e John, 1990; 
Sauvage, 2003) e compartilhamento de dados em geral 
(como informações estratégicas, custos e incentivos) 
(Barratt, 2004; Simatupang e Sridharan, 2005).
Colaboração pode estar inserida em diversas áreas de 
pesquisa: Redes de Empresas (defi nida como uma rede 
de negócios entre duas ou mais empresas conectadas por 
meio de relacionamentos de troca envolvidos em inte-
resse comum), segundo Anderson et al. (1994); Teoria 
de Relacionamentos Sociais (cuida das relações sociais 
e psicológicas entre os agentes), segundo Morgan e 
Hunt (1994); Economia dos Custos de Transação (ECT) 
(envolve custos de coordenar e monitorar as trocas entre 
as partes), segundo Williamson (1985); Dependência 
de Recursos (explicada pelas diferentes formas organi-
zacionais, a partir das necessidades das organizações de 
recursos de produção, mercado e conhecimento humano, 
que as empresas se engajam em relações com outras para 
controlar esses recursos escassos), segundo Pfeffer e 
Salancik (1978); Teoria dos Contratos (em que as ações 
dos agentes são regulamentas por normas ou simplesmente 
compromissos entre as partes), segundo MacNeil (1978); 
Teoria dos Jogos (em que os parceiros buscam resultados 
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tipo “ganha-ganha”), segundo Von Neumann e Morgen-
stern (1972); e diversas formas de parcerias como joint 
ventures (Kogut, 1989) e alianças (Gray e Wood, 1991).
Os elementos de desempenho logístico são basea-
dos em Ellram (1990); Lambert (1993); Coyle et al. 
(2003, pp. 484-491); Simatupang e Sridharan (2005), 
entre outros. Tais elementos se referem às entregas no 
tempo, entregas completas, entregas sem erro, entregas 
freqüentes, disponibilidade de produto, cumprimento 
da agenda de entrega, cobertura de estoque, pedidos 
devolvidos, entrega de pedido urgente e entrega de 
pedido em período de pico de demanda.
Neste artigo, a ECT, por ser uma importante teoria no 
campo de análise dos relacionamentos entre os parcei ros 
(Klein, Frazier e Roth, 1990), complementa as análises 
dos custos logísticos presentes na cadeia de abasteci-
mento do varejo. Algumas críticas à abordagem dos 
custos de transação podem ser encontradas em Griesinger 
(1990), Langlois (1992), Ghoshal e Moran (1996), Hobbs 
(1996), Rindfl eisch e Heide (1997) e Jones et al. (1997).
Os elementos de custos de transação são basicamente 
aqueles circunscritos às dimensões da transação (espe-
cifi cidade de ativo, incerteza e freqüência), segundo 
Williamson (1985).
2.1  A função da colaboração na melhora 
do desempenho logístico
Segundo Simatupang e Sridharan (2002), a colaboração 
em uma cadeia de suprimento pode ser totalmente usada 
na identifi cação e na remoção da inércia organizacional 
que difi culta o melhor desempenho dos parceiros e o
atendimento das necessidades dos consumidores fi -
nais. Esta inércia, caracterizada pela assimetria de 
informação, pela falta de alinhamento de incentivos 
(custos e benefícios) e pela falta de compartilhamento 
de informação, contribui para a resistência à mudança 
e impede o sucesso da colaboração logística entre os 
participantes (Bowersox, 1990; Santos, 2004). Logo, a 
colaboração pode prover uma melhora no desempenho 
logístico e adicionar valor ao consumidor fi nal por meio 
de redução de custos e melhora nos serviços prestados 
(Simatupang, Sridharan, 2002; Vieira, Yoshizaki e 
Dias, 2007).
A colaboração ajuda na diminuição dos custos opera-
cionais, do ciclo de pedido e na melhora o desem-
penho de toda a cadeia de suprimento (Eisenhardt e 
Schoonhoven, 1996; Parkhe, 1998). Para Corbett et al. 
(1999), os maiores benefícios são redução de estoques 
na cadeia, aumento da fatia de mercado, melhora dos 
níveis de serviço e da qualidade e curto ciclo de desen-
volvimento de produto.
Segundo Sahay (2003), a colaboração tem seu foco nas 
ações conjuntas de atividades logísticas. Essas ações 
promovem melhor utilização de equipamentos, troca 
de informação e compartilhamento de recursos rela-
cionados a transporte e armazenagem (como centro de 
distribuição). As trocas de informação são realizadas por 
meio eletrônico e facilita o ressuprimento de produtos 
(mais agilidade, segurança de dados, menor tempo 
de conferência, menos erros de cadastro de produtos, 
entre outros).
A Tabela 1 apresenta algumas pesquisas relevantes 
que relacionaram colaboração a medidas de desem-
penho logístico.
Tabela 1 – Pesquisas relevantes que associam colaboração e desempenho logístico.
Autor Elementos de pesquisa Conclusões da pesquisa
Daugherty, 
Ellinger, Gustin 
(1996)
Integração e desempenho logístico: 
redução de tempo de ciclo, redução 
de custos, melhoria de qualidade e 
de níveis de serviço, outros.
O desempenho logístico é maior para as empresas que estão 
integradas com o seu parceiro e são aquelas que desenvolvem 
iniciativas colaborativas entre eles. No geral, empresas maiores 
têm melhor desempenho logístico do que as menores.
Groves e 
Valsamakis 
(1998)
Produtos devolvidos, entregas em 
tempo e completas, número de 
entregas por semana, número de 
mudança de agenda de entrega, 
outros.
Estatisticamente, a parceria tem efeito positivo na entrega de 
pedido em tempo, porém as demais medidas não se mostraram 
signifi cativas. O nível tecnológico dos fornecedores têxteis é 
relativamente menor quando comparado aos demais.
Stank, Keller 
e Daugherty 
(2001)
Colaboração interna, colaboração 
externa e desempenho logístico.
Colaboração interna é associada ao alto nível de desempenho 
logístico. A colaboração externa infl uencia a interna e 
indiretamente afeta o serviço logístico. O desempenho logístico se 
mostrou pouco signifi cante na presença da colaboração externa.
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Sauvage (2003)
Esforço de certifi cação ISO 9000, 
troca de informação, controle e 
planejamento de tempo, duração 
do relacionamento, procedimentos 
conjuntos de gerenciamento.
O esforço tecnológico entre os parceiros é necessário, mas não 
sufi ciente para dar continuidade à parceria. O principal obstáculo 
é o comportamento. O estudo revela um forte gerenciamento 
conjunto das atividades logísticas entre clientes e operadores 
logísticos, com uso cada vez crescente de TI como EDI, 
por exemplo.
Moberg e Speh 
(2003)
Confi ança, comprometimento 
e questões que envolvem baixo 
desempenho logístico. Essas 
questões são determinantes para a 
eliminação de ações ao parceiro.
Os varejistas colocam mais questões de retaliação do que os 
atacadistas. Essas retaliações se elevam à medida que diminui 
o grau de confi ança e de comprometimento entre as partes. 
Relacionamentos de curto prazo objetivam a redução de custos 
e investimentos específi cos em logística.
Zanquetto, 
Fearne e 
Pizzolato (2003)
Ações individuais e conjuntas, 
benefícios da parceria (redução de 
custos e de ativos, melhoria de nível 
de serviço, etc).
A importância da capacidade de inovação (ações conjunto-
individuais) e a habilidade de controle e medida de custos estão 
associadas à melhoria do nível de serviço. Ações conjunto-
individuais consistem em elemento importante na parceria.
Claro, Claro, 
Zylbersztajn 
(2005)
Especifi cidade de ativo (físico 
e humano), confi ança, ações 
conjuntas, fl exibilidade, 
desempenho, redes de negócio.
As informações obtidas pelos membros à jusante da cadeia têm 
maior infl uência no relacionamento entre fornecedores e varejistas 
do que outros membros da rede. Logo, a informação de valor 
está na demanda. Informações obtidas da rede podem reduzir as 
assimetrias de informação.
Simatupang 
e Sridharan 
(2005)
Compartilhamento de informação, 
sincronização de decisões, 
alinhamento de incentivos e medidas 
de desempenho logístico.
As três dimensões de colaboração infl uenciam positivamente o 
desempenho no nível de serviço. O alinhamento de incentivos 
e a sincronização de decisões quando combinadas fortalecem a 
colaboração e o desempenho logístico.
A Tabela 1 mostra que as pesquisas têm revelado um 
aumento do desempenho logístico na presença de cola-
boração. Essa convergência é esperada à medida que os 
parceiros buscam reduzir o tempo de ciclo de pedido e 
custos na cadeia (Collins, Henchion e O’Reilly, 2001). 
A presente pesquisa segue a linha de Simatupang e 
Sridharan (2005) no sentido de que há uma relação de 
dependência entre colaboração e desempenho logís-
tico. Na Tabela 1, pode-se notar ainda que são vários 
os elementos que defi nem colaboração e desempenho 
logístico. Uma contribuição da pesquisa é avaliar os 
elementos já utilizados pela rede varejista do estudo de 
caso que faz uso deles para avaliar os seus fornecedores.
2.2  A função da colaboração na redução 
dos custos de transação
“Freqüentemente é comum assumir que a colabo-
ração ou outra estrutura relacional reduz os custos 
de transação e conduz a melhoria do desempenho 
dos negócios. Mas isto é sempre verdade?” (Corsten 
e Felde, 2005). Os autores não chegaram a uma clara 
decisão, apenas concluíram que a colaboração tem um 
efeito positivo no desempenho fi nanceiro dos parceiros 
e na capacidade de inovação. Por outro lado, Cannon e 
Homburg (2001) defendem que a colaboração promove 
menor custo de contratação (negociação), comunicação 
mais freqüente e melhora sensivelmente a coordenação 
de ações conjuntas para resolução de problema diário.
Segundo Day (1995) a colaboração promove um po-
tencial benefício econômico entre as partes e freqüen-
temente a fl exibilidade das parcerias é uma forma de 
amortecer as turbulências e incertezas do mercado. Para 
Sahay (2003), o sucesso da colaboração é a freqüência 
de interação entre os parceiros. Quanto maior a freqüên-
cia de contato, maior o comprometimento das partes e 
menores os custos de transação (Heide e Miner, 1992). 
Esse fato é corroborado por Vieira, Yoshizaki e Dias 
(2007), os quais afi rmam que custos de negociação 
e renegociação de acordos logísticos são reduzidos 
quando as transações de colaboração são recorrentes. 
Por outro lado, essa interação freqüente pode envolver 
maior dependência de uma das partes quanto ao investi-
mento em recursos. Logo, pode aumentar o investimento 
em ativos específi cos (físico e humano) e aumentar os 
custos de transação (Jap e Ganesan, 2000). 
Segundo Evans e Wolf (2005), sob certas circuns-
 tâncias, a confi ança (elemento essencial de colaboração) 
é um substituto viável para contratos de mercado e de 
autoridade hierárquica, pois pode atuar no sentido de 
reduzir custos de negociação e supervisão, ou seja, 
custos de transação.
Para Nesheim (2001), a interação entre os parceiros 
permite um alto fl uxo de informação que possibilita um 
efetivo uso de técnicas como análise de valor e enge-
nharia de valor. Isso resulta na redução de custos, no 
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compartilhamento de benefícios com a aprendizagem 
e na confi ança para investimentos.
A Tabela 2 apresenta pesquisas relevantes que rela-
cionam colaboração aos custos de transação.
Tabela 2 – Pesquisas relevantes que associam colaboração e custos de transação.
Autor Elementos de pesquisa Conclusões da pesquisa
Heide e John 
(1990)
Especifi cidade de ativo, incerteza, 
ações conjuntas e continuidade de 
relacionamentos.
Ações conjuntas são positivamente relacionadas aos investimentos 
específi cos. Incerteza e especifi cidade de ativo são positivamente 
relacionadas ao monitoramento da transação.
Heide e John 
(1992)
Especifi cidade de ativo, normas 
relacionais (fl exibilidade, troca de 
informação, solidariedade) e integração 
vertical.
Investimentos em ativos específi cos feitos pelos compradores são 
positivamente relacionados ao controle dos fornecedores quando 
ambas as partes compartilham as normas relacionais.
Dyer (1996)
Especifi cidade de ativo físico, humano 
e de lugar, colaboração e custos de 
transação.
Os custos de transação e a especifi cidade de ativo se mantêm 
altos se o ambiente institucional (cultura) se manter constante. 
Na cultura japonesa esse ambiente é diferente, pois há pouco 
oportunismo dos agentes (Dyer, 1996). 
Ganesan 
(1994)
Relacionamento cliente e 
fornecedor, especifi cidade de ativo, 
interdependência e incerteza, confi ança 
e antecedentes.
O investimento em ativo específi co cria uma dependência entre as 
partes, criando uma barreira de saída da relação. A confi ança como 
crédito e a interdependência são fatores-chave na orientação de 
longo prazo.
Dyer (1997)
Compartilhamento de informação, 
especifi cidade de ativo, 
comprometimento, reputação, 
assimetria de informação custos de 
transação, colaboração, etc.
A indústria automobilística japonesa compartilha mais informação 
do que a americana e com menos assimetria de informação, o que 
permite reduzir os custos de transação. Os custos de transação 
na cadeia japonesa são menores e os fornecedores são mais 
especializados.
Nesheim 
(2001)
Troca de informação, confi ança, 
projetos bilaterais e especifi cidade de 
ativo.
Relações colaborativas com fornecedores externos são 
positivamente relacionadas com a especifi cidade de ativo e troca 
de informação a ponto de criar valor na transação. As demais 
variáveis também se mostraram correlacionadas positivamente 
com a colaboração.
Cannon e 
Homburg 
(2001)
Compartilhamento de informação, 
comunicação, proximidade geográfi ca, 
fl exibilidade, relacionamento 
adaptativo, monitoramento.
O aumento da freqüência de comunicação, a proximidade 
geográfi ca, adaptações dos fornecedores e a qualidade dos 
produtos facilitam a comercialização com os clientes e reduzem os 
custos de transação.
Batt (2003)
Relacionamento cliente e fornecedor, 
incerteza, satisfação, confi ança, 
dependência e satisfação.
A maioria dos produtores está satisfeita com os seus parceiros 
de mercado e muitos confi am neles. Porém, como há muitos 
fornecedores, a incerteza é menor para os relacionamentos de 
longo prazo.
Know e Suh 
(2004)
Especifi cidade de ativo, incerteza, 
compartilhamento de informação, 
confi ança e comprometimento, 
satisfação percebida, reputação, 
confl ito
A confi ança entre os parceiros apresentou um impacto 
positivo na especifi cidade de ativo e negativo na incerteza. O 
compartilhamento de informação reduz a incerteza e melhora 
a confi ança. Há um relacionamento circular entre confi ança e 
especifi cidade de ativo.
A Tabela 2 mostra a relação entre elementos de cola-
boração (como compartilhamento de informação, con-
fi ança, fl exibilidade, interdependência, entre outros) e 
as três dimensões da transação (freqüência, incerteza 
e especifi cidade de ativo). A maioria das pesquisas 
converge no sentido de que há um efeito positivo 
entre a colaboração e a especifi cidade de ativo e um 
efeito negativo entre colaboração e incerteza. A presente 
pesquisa segue a linha de Dyer (1997), que defende que 
o aumento da colaboração reduz os custos de transação 
e que o aumento dos custos de transação nem sempre 
estão associados ao aumento da especifi cidade de ativo. 
Segundo o autor, a confi ança na relação é forte o sufi -
ciente para reduzir salvaguardas. As duas contribuições 
desta pesquisa em relação à de Dyer (1997) são: a) ava-
liar elementos diferentes que caracterizam colaboração 
e custos de transação, e b) avaliar a relação colaboração 
e desempenho logístico.
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3  Metodologia
Este artigo mostra uma análise qualitativa, rica em 
resul tados práticos, a partir de entrevistas, observações 
e da participação em reuniões com profi ssionais da área 
de logística que permitiram identifi car como se dá a 
colaboração logística entre grandes redes varejistas e 
seus principais fornecedores.
Conforme Yin (1989), dentre os métodos, o estudo de 
caso é o mais indicado quando se deseja fazer uma 
investigação para se preservar as características holís-
ticas e signifi cativas dos eventos da vida real, proces-
sos organizacionais e administrativos. Neste caso, o 
estudo permitiu um levantamento e análise profunda 
de elementos inerentes à transação logística, sobretudo 
sobre os aspectos de colaboração logística, indicadores 
de desempenho e custos indiretos oriundos do relacio-
namento diário entre os parceiros. 
Com base nas características do tema de pesquisa, 
defi niu-se o estudo de caso como o método a ser utili-
zado no desenvolvimento deste trabalho. Lazzarini 
(1995) ressalta vantagens desse método, sendo relevante 
para esta pesquisa: (a) proporcionar indicações sobre 
aspectos ainda não percebidos em pesquisas anteriores 
feitas em outros ambientes, (b) o fato de “colaboração” 
ter forte componente comportamental, tornado difícil 
isolar o fenômeno de seu contexto, e (c) a possibilidade 
de criar novas linhas de observação à medida que infor-
mações as sugerem. Os estudos se desenvolveram in 
loco e contaram com a participação dos profi ssionais de 
logística (analistas, coordenadores, gerentes, supervi-
sores e diretores) diretamente envolvidos nas atividades, 
permitindo analisar situações diversas e peculiares a 
cada aspecto logístico do fornecedor.
3.1  Coleta de dados
O estudo de caso foi realizado em uma das maiores redes 
de varejo nacional durante onze meses, com freqüência 
média de duas visitas por semana. Durante esse tempo, 
foram acompanhadas reuniões com os profi ssionais de 
logística, seminários e fóruns com a participação dos 
parceiros e reuniões internas à rede varejista, totalizando 
aproximadamente 250 horas de observações. Ao longo 
deste acompanhamento, foram realizadas visitas técni-
cas a fornecedores-chave e observadas as transações de 
abastecimento ao centro de distribuição da rede varejista 
pelos seus fornecedores.
Além disso, a rede varejista realizava reuniões mensais 
para tratar de assuntos logísticos (indicadores de desem-
penho e novos projetos) como forma de acompanhar a 
evolução da parceria, o que facilitou o contato direto 
do entrevistador com os fornecedores para o levanta-
mento de dados.
Os dados coletados por meio do estudo de caso serviram 
de base para construção do questionário, com pré-teste e 
desenvolvimento do instrumento fi nal. Este foi aplicado 
diretamente a 125 profi ssionais de logística (diretores, 
gerentes, coordenadores e analistas) de 90 fornecedores 
de bens de consumo duráveis e não-duráveis.
A aplicação do questionário e as entrevistas com os 
participantes se deram da seguinte forma: mensalmente 
o representante do fornecedor fazia reuniões com a rede 
varejista. Durante estas, eram coletadas informações 
pertinentes à pesquisa e, ao fi nal, as entrevistas e o 
preenchimento do questionário eram realizados pelo 
pesquisador com o representante do fornecedor, sem a 
presença do parceiro varejista. As entrevistas para coleta 
desses dados tiveram duração média de uma hora e meia, 
durante quatro meses. Esses fornecedores estavam entre 
os principais da rede varejista.
3.2  O questionário
O questionário, disponível em Vieira, Yoshizaki e Ho 
(2009b), está dividido em seis blocos.
3.2.1  Objetivos de cada bloco
Bloco 1: é composto por quatro questões (ou variáveis) 
e tem como objetivo principal caracterizar as empresas 
fornecedoras participantes e servir como variáveis de 
controle para as análises estatísticas. As variáveis de 
controle deste bloco são as seguintes: (a) setor (mercea-
ria-seca, higiene e limpeza, bebidas, commodity, bazar 
e eletroeletrônico); (b) capital de origem da empresa 
(variável importante para analisar se há diferença de 
colaboração entre empresas nacionais e não-nacionais, 
por exemplo, nos aspectos culturais e organizacionais); 
(c) localização da empresa (é uma variável que tende a 
infl uenciar o desempenho logístico dos fornecedores, 
pois à medida que aumenta a distância para entrega 
dos produtos, a complexidade de atender a um pedido 
perfeito aumenta); (d) número de funcionários (pode, 
como indicador do porte da empresa, representar o grau 
de simetria entre as empresas no que se refere ao poder 
de cada uma nas relações comerciais).
Bloco 2: esse bloco objetiva caracterizar o varejo que 
seria avaliado pelo entrevistado; como o nome da rede 
varejista não seria revelado, precisavam-se obter infor-
mações para futuras análises. As variáveis associadas 
são: capital do varejo (nacional e não nacional) e a 
posição no ranking (montante de vendas).
Bloco 3: esse bloco, composto por seis variáveis,  teve o 
objetivo de permitir a consideração de variáveis indica-
doras relevantes na análise das respostas do questionário 
sobre os temas pesquisados, tais como:
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(a) volume de vendas. Essa variável pode fazer parte 
não só da análise do desempenho logístico dos fornece-
dores, pois um maior volume de vendas signifi ca maior 
volume de entregas, mas também da análise dos custos 
de transação e da colaboração. Em relação aos custos de 
transação, um maior volume de vendas pode signifi car 
melhores acordos e maior freqüência de pedido, entre 
outros. Também pode signifi car maior investimento 
em algum ativo especializado, maiores problemas com 
devolução de produtos e maior número de resoluções 
de contingências logísticas. 
Em relação à colaboração, um maior volume de vendas 
pode signifi car melhor sinergia na negociação, maior 
compartilhamento de informações comerciais e maior 
compartilhamento de custos, pois o aumento da escala 
pode reduzir os custos entre as partes; 
(b) número de SKUs (stock keeping units, ou itens de 
estoque): segue a mesma lógica da variável anterior, 
porém está mais associada à área logística. Quanto 
maior o número de SKUs, maior a difi culdade para 
cumprir as metas logísticas, pois aumenta a probabi-
lidade de entregas incompletas, com erros e fora da 
data prometida;
(c) freqüência de entrega: é uma variável que pode 
ser usada como medida de desempenho logístico. 
Pode infl uenciar positivamente a colaboração, pois o 
aumento da freqüência de entrega aumenta o contato 
e conhecimento das partes. Além disso, também pode 
ser usada para avaliar os custos de transação, pois uma 
maior freqüência reduz o oportunismo ex-post e reduz 
as incertezas de novas contratações;
(d) prazo de entrega: é uma variável que pode ser usada 
para medir o ciclo de pedido, servindo para avaliar o 
desempenho logístico dos parceiros;
(e) freqüência de reuniões logísticas: é uma variável que 
pode ser usada para demonstrar que a maior freqüência 
de reuniões aproxima os parceiros e estabelece contatos 
entre as áreas funcionais das duas empresas;
(f) ocorrência de visitas técnicas: segue a mesma linha 
da variável anterior. Quanto maior conhecimento do par-
ceiro, melhor o entendimento das suas difi culdades e 
oportunidades logísticas.
(g) Histórico de relacionamento: refere-se ao tempo de 
parceria acumulado ao longo dos anos. Tais experiên-
cias, em relações anteriores, podem ser tratadas como 
facilitadoras de colaboração. Entende-se que um bom 
histórico, ou seja, um bom retrospecto com um deter-
minado parceiro, confi rmam sua credibilidade.
Bloco 4: esse bloco contém uma questão (26 variáveis) 
e teve o objetivo de avaliar o grau de colaboração entre 
os parceiros;
Bloco 5: composto por uma questão (10 variáveis), 
este bloco teve o objetivo de avaliar o desempenho do 
fornecedor em relação ao parceiro.
Bloco 6: composto por uma questão (5 variáveis) teve 
o objetivo de avaliar os custos de transação decorrentes 
do relacionamento entre os parceiros. 
As variáveis “freqüência de reuniões logísticas” e “ocor-
rência de visitas técnicas” do bloco 3 foram analisadas 
detalhadamente por Vieira, Yoshizaki e Ho (2009a). As 
variáveis dos blocos 4, 5 e 6 foram analisadas por meio de 
métodos estatísticos multivariados descritos e disponíveis 
em Vieira, Yoshizaki e Ho (2009a; 2009b). Neste artigo, 
tais variáveis são analisadas de forma qualitativa por 
meio de relatos dos entrevistados e de observações tanto 
na rede varejista como em alguns fornecedores.
3.3  Análise dos dados
Os dados do estudo de caso e dos questionários foram 
analisados qualitativamente, por meio de depoimentos 
dos respondentes que relataram experiências com o 
seu parceiro. Esses depoimentos foram interpretados 
de acordo com a base teórica, procurando verifi car os 
efeitos que a colaboração exerce no desempenho logís-
tico e nos custos de transação presentes no elo. Foram 
montados quadros comparativos de alguns elementos 
de colaboração e de custos de transação analisados sob 
a ótica do fornecedor e do varejista. Os dados do ques-
tionário possibilitaram uma análise de freqüência para 
caracterizar as empresas fornecedoras e o ambiente de 
transação entre os parceiros. Além disso, procurou-se 
identifi car o nível de colaboração, desempenho logístico 
e investimentos em ativos dedicados entre os fornece-
dores e o tipo de varejo (nacional e não-nacional).
4  Resultados e discussão
4.1  Caracterização das empresas 
(fornecedores)
As empresas foram divididas em dois grandes grupos: 
não-alimentos e mercearia. O grupo de não-alimentos 
(com 32 participantes) é formado pelos setores bazar e 
eletro-eletrônico. O grupo mercearia (com 93 partici-
pantes) é formado pelos setores commodity, bebidas, 
mercearia-seca e higiene-e-limpeza (H&L). Esses 
grupos seguem a mesma classifi cação adotada pela 
rede varejista.
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Como indicador para avaliar o tamanho das empresas, 
utilizaram-se dois critérios: o número de funcionários 
(acima ou abaixo de 500) e o faturamento das empresas.
A Tabela 3 mostra, para os grupos mercearia e não-
alimentos, a porcentagem de empresas que se localizam 
fora/dentro da Grande São Paulo e a porcentagem de 
empresas que têm maior/menor número de funcionários.
Tabela 3 – Dados geográfi cos e populacionais das empresas, por grupos setoriais.
Grupo Localização da empresa Número de funcionários
Fora da Grande São Paulo Grande São Paulo Acima de 500 Abaixo de 500
Mercearia 40,0% 34,4% 49,6% 24,8%
Ñ-alimentos 16,0% 9,6% 18,4% 7,2%
TOTAL 56,0% 44,0% 68,0% 32,0%
Cerca de 44% dos participantes estão localizados na 
Grande São Paulo ou têm um centro de distribuição 
próximo aos grandes mercados consumidores. Em 
termos de distância absoluta, 55,2% dos participantes 
se encontra num raio médio menor que 100 km. O se-
tor eletro-eletrônico está a um raio médio de 3000 km, 
o que difi culta a entrega dos produtos em tempo. Vale 
ressaltar que os setores de H&L e de mercearia-seca 
representam, juntos, aproximadamente 29% do total de 
representantes dentro da Grande São Paulo. Os setores 
com maior número de produtos estão localizados mais 
próximos aos centros de distribuição das grandes redes. 
Já fora da Grande São Paulo, os setores de commodity, 
bebidas e de eletro-eletrônico são os mais relevantes.
Quanto ao número de funcionários, 68% representam 
empresas que têm acima de 500 funcionários. Por 
outro lado, apenas 9,6% das empresas com número de 
funcionários abaixo de 500 são de capital não-nacional, 
enquanto que 22,4% são de capital nacional.
A Tabela 4 apresenta quatro faixas de faturamento das 
empresas.
Tabela 4 – Faturamento anual das empresas por setor.
Faturamento anual % do número de 
empresa
<= a R$ 15 milhões 24
> R$ 15 mi e <= R$ 480 mi 24
> R$ 480 mi e < 1,1 bilhão 24
> = a R$ 1,1 bilhões 28
As faixas descritas na Tabela 4 foram divididas por meio 
de quartis.  65% das empresas têm faturamento acima 
de R$480 milhões e, segundo a ABIA (Associação 
Brasileira das Indústrias da Alimentação), são conside-
radas empresas de grande porte na cadeia do varejo.
4.2  Caracterização do ambiente 
de transação entre os parceiros
As variáveis que compõem a caracterização do ambiente 
de transação fornecedor-parceiro varejista estão divi-
didas em três blocos: montante transacionado, que se 
refere ao volume de vendas do fornecedor e ao número 
de SKUs, desempenho logístico (prazo de entrega e 
freqüência de entrega dos produtos) e conhecimento do 
parceiro (freqüência de reuniões logísticas e ocorrência 
de visitas técnicas).
4.2.1  Montante transacionado
O montante transacionado representa o volume de 
produtos (em termos de faturamento e quantidade) que 
o fornecedor vende para o varejista (ou quanto este 
representa no negócio do fornecedor). Quanto maior 
o montante transacionado, maior será o envolvimento 
dos parceiros nos negócios.
A Figura 1 mostra, para cada grupo (mercearia e não-
alimentos), a porcentagem do volume de vendas que o 
varejista representa no faturamento total do fornecedor. 
As três faixas de valores (menor que 5%, entre 5 e 
10% e acima de 10%) foram divididas com base nas 
freqüências do volume de vendas. Logo, percebe-se que 
a maior parte dos fornecedores tem o varejista como um 
cliente que representa apenas 5% no seu faturamento.
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Figura 1 - Volume de vendas do fornecedor para o parceiro: 
grupo mercearia e não-alimentos.
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Aproximadamente 80% dos respondentes declararam 
que o varejista representa até 10% do faturamento da 
empresa. Muitos declararam que o grande varejo serve 
somente como vitrine para os seus produtos e que o 
maior canal tem sido os atacadistas, principalmente 
para produtos de H&L e Seca. Essa informação levou à 
investigação de quais setores apresentam maior volume 
de vendas (em percentagem, vide Tabela 4).
Tabela 4 – Volume de vendas que o grande varejo representa para o setor industrial (estatística básica por sub-setor).
Variável Sub-setores Média Desvio padrão Mediana 3o Quartil
Volume H&L 4,84 4,73 4,00 5,00
De Eletro-eletr. 8,74 6,66 5,60 16,00
Vendas Bazar 9,12 7,75 8,00 15,00
em % Seca 9,27 10,35 5,00 14,50
Bebidas 13,53 18,42 8,00 14,00
Commodity 14,25 14,20 8,00 26,25
Observa-se que o sub-setor de H&L apresenta menor 
variabilidade nas medidas centrais (desvio-padrão), é o 
setor mais representativo na amostra (com número de 
empresas participantes na pesquisa) e apresenta o menor 
volume de vendas para o varejista. 75% dos respon-
dentes (3º quartil) disseram que o parceiro representa 
até 5% do faturamento da empresa, o que confi rma 
o exposto anteriormente. Por fi m, sub-setores como 
commodity, bazar e bebidas representam boa parcela 
de vendas, sendo que o setor de commodity tem grande 
representatividade, pois 75% (3º quartil) dos represen-
tantes disseram que o varejo representa até 26,25% do 
faturamento total da empresa.
A pesquisa revelou também que o número de SKUs 
va ria muito conforme o sub-setor. Os setores de commo-
dity (com produtos vindos do sul) e o de eletroeletrônico 
(com produtos vindos do Norte) apresentam o menor 
número de SKUs. Já os setores de H&L e Seca, que 
têm grande parcela no volume de vendas e com maior 
número de SKUs, estão mais próximos. Os fornecedores 
de capital não-nacional apresentam maior número de 
SKUs vendido para o parceiro varejista. Este fato pode 
ser justifi cado pelo maior faturamento, o que permite 
maior investimento no desenvolvimento de novos 
produtos. Logo pode representar a competitividade das 
empresas dentro de cada sub-setor, pois quanto maior o 
número de diferentes itens maior será a complexidade 
de distribuição dos produtos.
4.2.2  Desempenho logístico 
A Tabela 5 mostra que 45,6% das entregas realizadas 
pelos fornecedores ocorre acima de duas vezes por 
semana (diárias ou até três vezes por semana). Dentro 
do grupo de mercearia, o setor de commodity é o que 
mantém maior freqüência de entregas de produtos 
durante a semana. Os produtos de maior giro (mer-
cearia) têm maior freqüência quando comparados ao 
grupo de não-alimentos.
Tabela 5 – Dados de desempenho logístico por grupos setoriais
Grupo Freqüência de entrega Prazo de entrega
> 2 vezes na semana < 2 vezes na semana Até 2 dias 3 a 6 dias Acima de 6 dias
Mercearia 36,% 38,4% 45,6% 23,2% 5,6%
Não-alimentos 9,6% 16,0% 6,4% 8,0% 11,2%
TOTAL 45,6% 54,4% 52,0% 31,2% 16,8%
Observa-se que os prazos para entrega dos produtos após 
a colocação do pedido são, em média, 2 dias. No grupo 
de mercearia, os produtos de maior giro têm menor 
prazo de entrega, com exceção do setor de commodity, 
pois este representa empresas que, na sua maioria, são 
de outros estados (logo a distância difi culta a entrega 
no menor prazo). Já no grupo de não-alimentos, os 
setores eletro-eletrônico (cujos produtos vêm do Norte 
do país) e de bazar (alguns produtos de marca própria, 
cujos prazos de entrega incorporam também prazos 
de produção, pois esses produtos não são estocados) 
também têm prazos de entrega longos.
4.2.3  Conhecimento do parceiro
O conhecimento do parceiro pode ser representado 
pela freqüência de reuniões e pela ocorrência de visitas 
técnicas realizadas entre eles.
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A Tabela 6 mostra o quanto o fornecedor partilha desse 
conhecimento com a rede varejista de capital nacional 
e não-nacional.
Tabela 6 – Dados de conhecimento em relação 
ao parceiro varejista
Capital 
do varejo
Freqüência 
de reuniões
Ocorrência 
de visita técnica
Mensal Não-
mensal Já teve
Nunca 
teve
Nacional 25,6% 20,8% 21,6% 24,8%
Não-
nacional 12,0% 41,6% 18,4% 35,2%
TOTAL 37,6% 62,4% 40,0% 60%
Observa-se que as reuniões mensais são mais freqüentes 
nas redes nacionais e, portanto, espera-se uma melho-
ria na resolução de contingências logísticas e menor 
número de devolução de produtos com esse parceiro.
O mesmo acontece com as visitas técnicas. No geral, 
ainda pouco se conhece da estrutura logística do par-
ceiro. Essas visitas podem ser úteis para conhecer as 
estratégias do parceiro, a malha logística, a forma de 
armazenamento dos produtos e como são desenvol-
vidos acordos logísticos entre o parceiro e as empresas 
concorrentes (Vieira, Yoshizaki e Ho, 2009a).
4.3. Relação entre colaboração 
e o desempenho logístico
As empresas com relacionamento confl itante com a 
rede varejista têm menor desempenho logístico. No 
entanto, não se pode afi rmar em todos os casos que a 
falta de colaboração tenha gerado isso. Em alguns casos, 
percebeu-se que problemas entre os fornecedores e as 
transportadoras, ou até mesmo problemas internos de 
produção foram os causadores do baixo desempenho 
logístico do fornecedor. Esses problemas se referem aos 
atrasos na programação de atendimento de pedido da 
rede e aos pedidos incompletos. Como forma de reduzir 
estes problemas, a rede varejista poderia compartilhar 
seus dados de estoque em troca do planejamento da 
produção e de reposição dos estoques do fornecedor. 
Logicamente, como essas variáveis são estratégicas para 
ambas as empresas, talvez pudesse haver melhor sinali-
zação de ambas as partes em relação ao estudo conjunto 
de formas para melhor abastecimento dos produtos.
Segundo um entrevistado (varejo) “... essas multas não 
têm a intenção de punir ou cobrar do fornecedor uma 
quantia a mais. Elas existem para resguardar ruptura, 
por causa dos atrasos e falta de produtos...”. Por outro 
lado, um gerente (fornecedor) diz: “... se estamos em 
uma reunião que se discute colaboração, não deveria 
existir este tipo de ação...”. No entanto, segundo um dos 
entrevistados da rede varejista, desde a aplicação das mul-
tas, a ruptura do CD reduziu de 29% para 13% ao mês.
O compartilhamento de informações logísticas é funda-
mental para o bom desempenho logístico dos parceiros, 
principalmente para aquelas fornecedoras de commo-
dity e eletroeletrônico que se encontram mais distantes 
da rede. Um exemplo disso é o envio de informação 
sobre as dimensões das embalagens (altura, largura e 
comprimento) para composição do palete pelo forne-
cedor. A partir desses dados, o varejo calcula (por meio 
de um programa computacional) o tamanho do palete e 
retorna para o fornecedor a informação de composição 
de carga. Essa troca de informação, além de atender 
às normas de padronização da rede varejista, o que 
implica em adequação ao cliente (um dos parâmetros 
avaliados no desempenho logístico), atende também 
ao fornecedor que tem melhor aproveitamento do 
palete e, conseqüentemente, melhor aproveitamento 
para composição da carga no veículo. Nesse sentido, o 
conhecimento do parceiro por meio de visitas técnicas 
e reuniões com os profi ssionais de logística podem 
ajudar no esclarecimento dos padrões de paletização, 
de estruturas utilizadas para armazenagem, de como é 
realizado o descarregamento, entre outros.
Outro problema de adequação de embalagens são os 
produtos cujas embalagens são fracionadas e colocadas 
em caixas ou contenedores. Este procedimento eleva o 
tempo de separação, movimentação e armazenamento 
dos produtos. O envolvimento das áreas funcionais 
das empresas (área operacional-varejo e a área de 
embalagens-fornecedor) seria interessante na busca de 
soluções para minimizar tais custos.
O programa colaborativo da rede varejista com os 
seus fornecedores apresenta vários pontos positivos. 
Segundo a equipe de varejo, houve uma padronização 
da linguagem e da comunicação entre as equipes de 
logística, o que contribuiu para melhor desenvol -
vimento de projetos conjuntos, facilitou o relaciona-
mento estratégico com fornecedores e estimulou a 
equipe na busca de novos conhecimentos e desafi os 
logísticos, como projetos (vendor managed inventory 
- VMI e cross-docking, entre outros). Isso permitiu 
maior desenvolvimento de novos processos logísticos 
e alinhamento entre as equipes de logística e de apoio, 
proporcionando um referencial entre os fornecedores e 
estimulando a efi ciência destes.
Observou-se que, para atingir o melhor desempenho, 
os fornecedores incorreram em elevados custos logís-
ticos e de transação. No entanto, segundo o fornecedor, 
esses investimentos são necessários para manter a sua 
competitividade no mercado. “Não questionamos tanto 
as regras impostas por esse varejo, pois aprendemos 
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muito com as atualizações da área de logística... o 
que difi culta são as negociações com o comercial...”, 
enfatizou um gerente (pequeno fornecedor).
Ressalta-se que, quando os pedidos são originários do 
Norte ou do Sul, os custos logísticos aumentam com a 
falta de colaboração, pois a devolução desses pedidos 
(por falta de ajudante, erro de nota fi scal, falta de agen-
damento, entre outros) gera baixos índices de desem-
penho logístico por não se adequarem às exigências da 
rede varejista. Segundo um coordenador (varejo) “... 
a distância aumenta o meu estoque de segurança. Se 
o serviço do concorrente é melhor, tenho que buscar 
novas alternativas para reduzir os meus custos com 
esses estoques...”. Esse fornecedor (commodity) tem 
aproximadamente 20 anos de relacionamento com a 
rede. Neste caso, o bom desempenho logístico inde-
pendente do tempo de relacionamento, pois a rede 
varejista busca maior efi ciência a um menor preço no 
mercado. Segundo um diretor (commodity) “... tenho 
40 anos de relacionamento com a rede e, hoje, vejo que 
estou sendo engolido por grandes empresas do setor, 
pois estou sendo menos efi ciente do que a concorrência, 
embora com mais tempo de atendimento à rede...”. 
O Quadro 1 mostra uma comparação entre os princi-
pais elementos da relação e colaboração discutidos 
nesta seção.
 Fornecedor Varejo 
 
 
Histórico de 
relacionamento 
• O tempo de parceria é essencial para o  
bom relacionamento. 
• Há dificuldade de manter e de se adaptar às regras 
do grande varejo. No entanto, se o relacionamento 
torna conflitante, o desempenho logístico deixa de ser 
preferencial para este cliente. 
• O histórico de relacionamento  
apenas indica se as regras impostas estão 
sendo cumpridas. 
• As multas por atraso de entrega, por 
exemplo, são uma forma de punição, 
independentemente do histórico no passado. 
 
Compartilhamento 
de informações 
logísticas 
• Há dificuldade para manter e aperfeiçoar as 
informações operacionais com o varejo, mas para os 
pequenos fornecedores a padronização nos processos 
o qualifica para conquistar novos clientes e manter a 
relação existente. 
• As visitas técnicas e uma maior freqüência 
de reuniões logísticas permitem maior 
conhecimento do parceiro para atuar nas 
falhas e diminuir os custos operacionais 
logísticos. 
 
Envolvimento das 
áreas funcionais 
• Permitem o desenvolvimento de novos projetos em 
conjunto e abrem um contato para melhores 
negociações, ajustes na parceria e facilita a 
comunicação. 
• Uma melhor comunicação e padronização 
dos processos logísticos ajudam na redução 
dos custos logísticos. 
Quadro1 – Comparação entre o fornecedor e o varejo em relação alguns elementos de colaboração
O Quadro 1 mostra que o tempo de relacionamento 
entre parceiros parece ser cada vez menos importante 
que outros elementos de colaboração, por exemplo, 
compartilhamento de informações e envolvimento 
entre as áreas funcionais e maior contato interpessoal 
entre as partes. Atuar nesses elementos ajuda no me-
lhor desempenho logístico no que tange freqüência no 
abastecimento e menor prazo de entrega dos produtos. 
O compartilhamento de informações logísticas do 
varejista com o grande fornecedor é importante para a 
redução dos custos logísticos. Isso se deve ao melhor 
entendimento da complexidade das operações logísticas 
no atendimento a diversos outros tipos de clientes como, 
por exemplo, atacadistas e redes de médio varejo. Já o 
compartilhamento de tais informações com o pequeno 
fornecedor é importante para reduzir custos logísticos 
por meio da padronização de processos dedicados. O 
envolvimento entre as áreas funcionais dentro de cada 
empresa e entre as das empresas parceiras é fundamental 
para troca de informações operacionais e estratégicas. 
Foram observados casos em que o entendimento entre 
áreas afi ns de empresas parceiras é mais harmonioso 
do que entre áreas da mesma empresa.
4.3.1  O efeito da colaboração no desempenho 
logístico dos grandes fornecedores
A análise das respostas dos representantes dos fornece-
dores, principalmente aqueles de maior faturamento, 
mostrou que a colaboração produz um maior efeito 
no desempenho logístico. Uma explicação plausível 
poderia ser conforme segue. Primeiro, tais empresas são 
mais organizadas em termos de estrutura logística (frota, 
equipe e softwares) e, mesmo se distantes, conseguem 
atender aos acordos colaborativos (ou seja, ao reali-
zarem um acordo colaborativo com uma grande rede 
de varejo elas contam com uma infra-estrutura para sua 
melhor operacionalização). Geralmente, essas grandes 
empresas fazem promoções freqüentes, o que provoca 
a “desova” de seus produtos nas grandes redes vare- 
jis tas, ainda que estas, tipicamente, representem apenas 
10% do seu faturamento. Como tais empresas mantêm 
entregas mais freqüentes, isso tem menor impacto no 
desbalanceamento de estoques nas grandes redes de 
varejo. Logo, as grandes empresas têm condições de 
atender, de forma mais efi ciente, às exigências das 
grandes redes. Segundo, por questões estratégicas, 
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o volume de vendas para as grandes redes varejistas 
garante maior faturamento e, ao mesmo tempo, o alto 
fl uxo de produtos e quantidades de SKUs transacio-
nados faz com que as entregas sejam gerenciadas com 
mais cuidado. Esse gerenciamento é facilitado pelo 
compartilhamento de informações logísticas e comer-
ciais (como dados sobre previsão de demanda no ponto 
de venda e sobre estoques), pelas ações conjuntas das 
equipes de logística das duas empresas (por meio de 
reuniões, projetos e contato via meios eletrônicos) e por 
um contato direto que permite atender às contingências 
logísticas que venham a surgir durante o abastecimento.
4.3.2  O efeito da colaboração no desempenho 
logístico quanto ao volume de vendas 
dos fornecedores
Outro fator observado é a melhora que os elementos 
de integração interpessoal (confi ança, reciprocidade, 
interdependência e fl exibilidade) produzem do desem-
penho logístico quando o volume de vendas para o 
varejo aumenta. O fornecimento de um volume maior 
em situações especiais, como entregas em período de 
demanda alta, exige ações rápidas e variadas. Isso leva 
as empresas a uma relação de interdependência cuja 
base é estabelecida em torno da confi ança, reciprocidade 
e fl exibilidade em atender às urgências do parceiro, 
relação essa que, talvez, tenha mais importância do que 
outras dentro da colaboração (por exemplo, comparti-
lhamento de custos e ganhos logísticos).
É claro que há uma maior predisposição para atendi-
mento diferenciado à grande rede. Para o fornecedor, 
elas são clientes estratégicos, o principal canal de divul-
gação dos seus produtos e os termos de colaboração 
são bem conhecidos, principalmente devido às usuais 
reuniões periódicas.
4.3.3  O efeito da colaboração no desempenho 
logístico dos fornecedores com maior frequência 
de entrega
A pesquisa também mostrou que a alta freqüência 
de entrega exige dos fornecedores maior precisão no 
cumprimento dos prazos e, portanto, a garantia de um 
bom desempenho logístico (em especial em períodos de 
demanda alta e urgente e com entregas mais freqüentes) 
depende de um grande empenho na colaboração entre 
os parceiros. Além disso, o atraso ou falha na entrega 
de produtos e o descumprimento de agenda de entrega 
(que provoca ociosidade da doca) podem gerar multas 
maiores do que quando a freqüência é baixa. Maior fre-
qüência de entrega signifi ca maior contato entre as 
empresas e, conseqüentemente, melhor troca de infor-
mações. A Figura 2 resume a relação entre colaboração 
e desempenho logístico.
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• Estrutura logística 
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• Ações conjuntas 
• Integração interpessoal 
 
Figura 2 – Colaboração e desempenho logístico entre parceiros 
de grande porte.
A Figura 2 resume como a colaboração se dá, em maior 
grau, entre parceiros de grande porte. De um lado 
(seta acima) os fornecedores que possuem uma maior 
estrutura logística para distribuição de seus produtos, 
os quais atendem à rede varejista com maior freqüência 
de entrega e têm condições de fornecer maior volume 
de produtos. Do outro lado as grandes redes varejistas 
(seta abaixo) que são seus clientes estratégicos. Esses 
fornecedores apresentam maior desempenho logístico 
e têm um canal de comunicação aberto com a rede 
varejista, baseado na constante troca de informações 
e em ações conjuntas, além de manter uma integração 
interpessoal efetiva por meio de reuniões periódicas. 
O aumento dessa colaboração proporciona um melhor 
desempenho logístico do fornecedor.
4.4  Relação entre colaboração e os custos 
de transação 
Observou-se que, na maioria das vezes, os custos de 
transação são decorrentes da falta de compartilhamento 
de informações logísticas e do pouco envolvimento das 
áreas funcionais dos parceiros. Como exemplos têm-
se: pedidos de mudança de parâmetros logísticos que 
não são atendidos no tempo esperado, cancelamentos 
de pedidos não atendidos a tempo, entregas fora dos 
parâmetros logísticos (palete fora das dimensões espe-
cifi cadas). Segundo um gerente (grande fornecedor) 
“… quando um pedido é montado nas condições 
que a rede varejista pede, tenho que colocar pessoas 
treinadas para trabalhar neste pedido. Se este pedido 
é cancelado tenho, além dos custos logísticos (de retra- 
balho da carga e frete de retorno), perda de tempo na 
realocação de recursos (máquinas, equipamentos e 
pessoas) e desestímulo da equipe operacional no atendi-
mento de um novo pedido desse cliente…”. Logo, um 
erro de parâmetro de paletização pode gerar custos 
logísticos (devoluções, frete de retorno, multas, entre 
outros) e custos de transação (reuniões para alinhamento 
de informação, adequação aos novos parâmetros, entre 
outros). Além disso, à medida que aumenta o número 
de itens (SKUs), os problemas com a parametrização 
também aumentam, ou seja, os custos de monitoramento 
da transação se elevam.
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Percebe-se que, na colaboração, há um esforço de 
compartilhamento de informações logísticas e interação 
das áreas funcionais das empresas para reduzir custos 
de transação. Por exemplo, o acompanhamento da 
colocação de pedidos e verifi cação de parâmetros logís-
ticos, que embora tenham custos ex-ante (contratação 
de transportadoras dedicadas, acerto de informações e 
monitoramento da transação) têm o objetivo de reduzir 
custos ex-post (multas, ruptura de gôndola e retrabalho 
com cargas devolvidas).
Embora o tempo despendido pela alta gerência em reu-
niões gere maiores custos de transação ex-ante, estes 
custos podem ser compensados no futuro, pois novos 
acordos podem surgir e problemas logísticos podem ser 
resolvidos com maior agilidade. Portanto, o monito-
ramento das transações e reuniões entre coordenadores 
e gerentes deve ser freqüente no sentido de evitar o 
aumento de custos ex-post (confl itos, realinhamento 
das áreas funcionais e perda de contato).
A colaboração também faz com que custos de transação 
associados a custos logísticos sejam reduzidos em 
ambas as empresas. Por exemplo, há casos em que o 
fornecedor entrega produtos fora do padrão de qualidade 
exigido pela rede ou com problemas na embalagem. 
Se houver ações conjuntas entre as áreas, problemas 
futuros (como devolução, custos com movimentação 
e armazenagem desnecessários) podem ser evitados. 
Segundo um analista (varejo) “... esse fornecedor (em-
presa de grande porte) trocou o padrão de paletização 
e não nos informou. Agora estão ocorrendo devoluções 
de carretas ...”.
Os custos de transação também são menores quando 
há maior integração interpessoal. Segundo um analista 
(varejo) “... as minhas reuniões com esse fornecedor 
são tranqüilas, pois nós estamos diariamente em con-
tato. Com isso, embora tenha um monitoramento, os 
problemas são menores e resolvidos mais rapidamente, 
menos confl ito. O difícil é você alinhar as coisas, mas 
depois é mais ágil...”. Essa maior reciprocidade, fl exi-
bilidade, confi ança, comprometimento e interdepen-
dência na relação faz com que os custos de adequação 
da transação sejam menores, pois os contratos já são 
conhecidos e os processos já estão alinhados. Segundo 
o mesmo analista (varejo) “... essa constante troca de 
informação tem contribuído para maior aproximação 
de outras áreas das duas empresas e tem melhorado o 
desempenho logístico do fornecedor e gerado menos 
retrabalho nas operações diárias...”.
O Quadro 2 mostra uma comparação da relação entre os 
principais elementos de colaboração e custos de transação 
discutidos nesta seção para o varejo e o fornecedor.
Fornecedor Varejo
Retrabalho
São constantes as novas exigências 
nas operações logísticas requisitadas 
pelo varejo, o que onera os custos de 
transação e logísticos.
Por se tratar de muitos itens, vários problemas 
na padronização dos parâmetros logísticos são 
freqüentes.
Alinhamento 
das áreas 
funcionais
A presença da alta gerencia é importante para 
fi rmar novos acordos e realinhar as estratégias 
com o varejista.
Nem sempre há uma troca de informação 
substanciada nas necessidades logísticas entre o 
comercial e a logística
Elementos 
de integração 
interpessoal
Quando há mudança na equipe que atende a rede 
varejista, os custos de transação ex-post tendem 
a ser maiores.
O contato diário entre os responsáveis de 
logística das empresas contribui para a 
diminuição dos custos ex-post.
Quadro 2 – Comparação entre fornecedor e varejo para colaboração e custos de transação
O Quadro 2 mostra que os retrabalhos são desenca-
deados pela rede varejista que, ora tem que se adequar 
ao cadastro de diferentes tipos de produtos, ora faz 
exigências para adequação aos padrões existentes da 
rede. O alinhamento das áreas funcionais homônimas 
dos parceiros parece garantir novos projetos, porém isto 
acontece com maior efi ciência se as áreas internas de 
cada parceiro estiverem em sintonia. O convívio diário 
faz com que as partes estejam em constante e intensa 
troca de informações, promovendo maior entendimento 
e harmonia que se traduz em agilidade no atendimento 
às solicitações de lado a lado. Como corolário, a ocor-
rência de mudanças na equipe pode gerar custos extras 
com treinamento, re-entrosamento e novos realinha-
mentos dos processos logísticos.
4.4.1  O efeito da colaboração na incerteza 
das negociações
A incerteza, presente em elementos como renegociação 
de contratos, tempo para resolução de contingências 
logísticas e para negociação de novos acordos logís-
ticos, está associada ao ambiente de colaboração. Foi 
observado que o aumento da colaboração interpessoal
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diminui as incertezas na relação. Isso pode ser expli-
cado pelo constante envolvimento dos parceiros na 
resolução de contingências logísticas (atraso de entrega 
e devolução de produtos, entre outros) e pelo contato 
direto nas negociações de contrato e efetivação de novos 
acordos logísticos. 
4.4.2  O efeito da colaboração na especifi cidade 
de ativo
Os resultados mostraram que a colaboração está asso-
ciada a uma maior especifi cidade de ativo, logo pode 
implicar um aumento dos custos de transação. Ou seja, 
a colaboração faz com que as empresas invistam em 
serviços e produtos direcionados para determinados 
clientes varejistas (por exemplo, entrega e equipe dedi-
cada, embalagens especiais) criando, assim, um risco 
de perda do investimento numa eventual interrupção da 
parceria (custo ex-post). No entanto, esse custo pode ser 
compensado pelo aumento do volume de vendas, pelo 
comprometimento entre as partes (redução do risco de 
ruptura da parceria) e pela facilidade em se adequar às 
exigências dos clientes varejistas. Espera-se, portanto, 
que as grandes empresas tenham maior potencial para 
realizar esses investimentos, pois têm melhor estrutura 
organizacional e maior competitividade de mercado 
(relação preço versus volume) quando comparado às 
demais. Nesse sentido, o aumento da colaboração faz 
com que essas grandes empresas elevem os investi-
mentos em ativos específi cos.
Por outro lado, o aumento de investimento em ativo 
específi co nem sempre signifi ca aumento dos custos 
de transação. Como ressaltou Dyer (1997), o aumento 
do compartilhamento de informação permite reduzir os 
custos de transação e aumentar o investimento em ativos 
específi cos. Isso porque a constante troca de informação 
e o contato mais próximo entre os agentes, por meio 
de ações conjuntas e troca de informação estratégica 
(participação da alta gerência na defi nição dos acordos 
logísticos e conhecimento da realidade logística dos 
parceiros) difi cultam a entrada de outros participantes 
para atendimento desse canal. Essa troca de informação 
e o contato funcionam como salvaguardas no sentido de 
evitar ações oportunistas da rede varejista (por exemplo, 
forçar redução de margem de lucro mediante ameaça 
de troca de fornecedor). Logo, esses são investimentos 
que podem compensar custos extras de busca de infor-
mação desnecessária (como constantes renegociações), 
treinamento de diferentes equipes e em diferentes 
horizontes de tempo.
Verifi cou-se também que o efeito da colaboração no 
investimento em ativos específi cos difere para o tipo 
de varejo (nacional e não-nacional). A pesquisa mos-
trou, por meio de uma análise de freqüência, que existe 
compartilhamento de custos e ganhos logísticos em 
relação aos investimentos em ativos específi cos entre os 
fornecedores e o varejo de capital nacional. Isso talvez 
se deva a três fatores: (1) maior frequência de reuniões 
logísticas entre as partes, o que facilita a divisão de 
trabalho e troca de informações com o objetivo de redu-
zir custos operacionais, por exemplo, agendamento 
específi co para entrega; (2) maior ocorrência de visitas 
técnicas, o que contribui para o melhor entendimento 
das operações logísticas, por exemplo, melhores for-
mas de armazenamento dos produtos (quantidade de 
caixas empilhadas, locais e cuidados no transporte); 
(3) necessidade de adequação de alguns fornecedores, 
principalmente os de menor porte, às exigências da 
rede, pois esta pode representar o seu principal canal 
de distribuição, como, por exemplo, as empresas que 
fornecem produtos de marca própria para esse varejo. 
Por outro lado, de acordo com os respondentes, há um 
grau maior de exigência para atendimento de normas 
logísticas (horários de entrega, lacres, documentos 
rece bidos previamente via EDI, entre outras) da grande 
rede nacional em relação à rede não-nacional. Tais 
exigências podem até superar o grau de cooperação e 
tornar a parceria menos interessante para o fornecedor, 
por onerar os seus custos além daqueles já previstos 
na transação.
4.4.3  Assimetrias de informação entre a rede 
varejista e os fornecedores
Embora paguem uma taxa para transmitir as notas 
fi scais via EDI, alguns fornecedores não sabem que 
essa ferramenta pode dar acesso a informações sobre 
os inventários e vendas da rede varejista. Logo, os 
fornecedores pagam pela integração, mas não usufruem 
de todos os benefícios dela. Segundo um entrevistado 
(fornecedor) “... não há nenhuma instrução ou moti-
vação para que utilizássemos isso...”. Essa assimetria 
de informação relativa a estoques e timing de vendas 
pode deixar o fornecedor em desvantagem e protege o 
varejista contra possíveis ações oportunistas.
Uma das maiores reclamações dos fornecedores é a falta 
de empenho na comunicação. Segundo um entrevistado 
(fornecedor) “... percebemos que há uma pré-disposição 
das pessoas em melhorar o relacionamento, mas muitas 
informações não são atualizadas e somos cobrados por 
erros nos atrasos de informação...”. Evidentemente a 
assimetria de informação que essa falta de empenho traz 
é um claro risco moral para o fornecedor.
O problema no tratamento das multas também gera 
assimetrias de informação que, novamente, parece ocor-
rer em função de risco moral. Relata uma analista (vare-
jo), “... a multa é automática e depois se o fornecedor 
reclama, nós analisamos caso a caso...”. Segundo um 
funcionário (fornecedor), em várias notifi cações de mul-
tas os motivos não estão explicitados: “... contratamos 
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uma pessoa exclusiva para tratar as multas (motivo, 
data e como reduzir os erros)...”. Um relato típico de 
vários entrevistados (fornecedores) é: “... a ocorrência 
nem sempre está correta. Isso gera um re-trabalho na 
operação, pois os motivos são desconhecidos ou pouco 
explicados...”.
A Figura 3 resume o que foi apresentado na relação 
colaboração e custos de transação.
 
 
 
Colaboração 
O maior envolvimento interpessoal diminui as incertezas nas 
negociações e facilita a resolução de problemas. 
O maior comprometimento, ações conjuntas e compartilhamento  
de informação promovem atividades especificas e o maior 
investimento entre os parceiros. 
A falta de empenho na comunicação e nos procedimentos operacionais 
de entrega, por parte do varejo, contribuem para o aumento de 
assimetrias de informação. 
Incerteza 
Especificidade  
de ativo 
Assimetria  
de informação 
Figura 3 – Relações entre colaboração e os elementos de custos de transação.
5  Considerações fi nais
Observou-se que a colaboração pode ser estudada 
numa estrutura de análise da transação fornece dor-
rede varejista, principalmente quando de um lado se 
encontram fornecedores de bens de consumo duráveis e 
não-duráveis de grande porte, alguns destes localizados 
distantes do local de entrega (centro de distribuição 
da rede varejista). Percebeu-se que essa colaboração 
contribui mais acentuadamente para a melhoria do 
desempenho logístico quando os fornecedores são 
de grande porte. Com fornecimento mais dedicado, 
dispõem de um maior volume de produtos e atendem à 
rede varejista com maior freqüência e menor prazo de 
atendimento de pedido.
A pesquisa indicou que a falta (ou falhas) de colabo-
ração entre os parceiros tem gerado inúmeras inefi ciên-
cias logísticas e, conseqüentemente, aumentos dos 
custos logísticos e aumento signifi cativo dos custos 
de transação, incluindo o que tange às assimetrias de 
informação e incertezas nas negociações. Isso indica 
que com confi ança, fl exibilidade nas transações logís-
ticas, troca efetiva de informações e fortes relações de 
interdependência e de reciprocidade, a parceria pode 
conseguir menor custo logístico, maior volume de 
vendas e maior comprometimento na relação, como 
acontece com grande parte dos fornecedores nacionais. 
Certamente relacionamentos mais estreitos (com alto 
grau de interdependência) implicam em mais inves-
timento em ativos específi cos, aumentando os custos 
ex-post de transação. Contudo, com maior freqüência 
de contratação e volume negociado, acredita-se que, no 
longo prazo, os custos de transação podem se reduzir. 
Isso traz implicações para as estratégias de relaciona-
mento comercial. 
Todos esses resultados concordam com os encontrados 
na literatura, mas o estudo não apenas mostrou como 
ocorrem num contexto importante e freqüente, mas 
também revelou alguns pormenores interessantes.
O estudo registrou depoimentos de profi ssionais de 
logística que relataram suas experiências de parcerias 
de longo tempo. Esses depoimentos revelaram deta-
lhes interessantes como, por exemplo, que o tempo de 
relacio namento da parceria não é mandatório para que 
se tenha colaboração efi caz. Muitas pesquisas eviden-
ciam a importância do tempo de parceria; porém, isso 
nem sempre é a única ou a principal variável a ser 
analisada num relacionamento fechado. 
Pode-se concluir ainda que, sob o “discurso” da cola-
boração, o grande varejo impõe regras aos pequenos 
e médios fornecedores. Ele tem consciência de sua 
importância como canal de venda para o fornecedor, não 
por ser um grande cliente, mas por atingir diretamente 
uma imensa variedade de consumidores em muitas 
partes do território nacional.
A pesquisa não mostra uma análise quantitativa dos 
resultados, o que contribuiria para maior confi ança na 
generalização empírica. Além disso, a análise é feita 
a partir de depoimentos, entrevistas e observações de 
maneira não estruturada. No entanto, o estudo de caso 
é relevante por considerar um período de observação 
longo, intenso e detalhado de transações, permitindo 
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uma visão contextualizada. Uma análise mais profunda 
poderia ser realizada entre parceiros em diferentes 
momentos da transação. Assim, poderiam ser analisados 
acordos logísticos, cláusulas contratuais e acompa-
nhadas diferentes formas operacionais de elaboração e 
abastecimento de pedidos.
Como sugestão para trabalhos futuros se destaca, 
também, a análise de grupos dedicados aos projetos 
logísticos, em que a saída de membros-chave da equipe 
contribui para a ruptura da continuidade do projeto 
com o parceiro.
Os autores agradecem a CAPES, pelo fi nanciamento 
parcial desta pesquisa.
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